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Resumen
El sector publicitario se ha transformado con la evolución de la comunicación di-
gital. La atomización de los formatos y soportes ha llevado a una sobre-especiali-
zación de la comunicación para la que el anunciante demanda nuevos perfiles pro-
fesionales expertos, lo que ha ampliado el número de proveedores de servicios de 
comunicación. A pesar de que las agencias de publicidad tradicionales han integra- DO
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do servicios digitales en sus estructuras, encuentran dificultad para competir con 
el abanico de empresas especializadas en las nuevas formas de comunicación. La 
demostración de las capacidades profesionales es clave para la competitividad de las 
agencias, pero la transformación de las estructuras internas no evoluciona a la velo-
cidad del mercado. Esta circunstancia deteriora la relación cliente-agencia, la base 
de la calidad del servicio donde la confianza entre los profesionales es clave para el 
éxito. Este artículo analiza cómo las principales agencias creativas españolas pre-
sentan el talento interno en sus webs corporativas, el canal propio donde la agencia 
proyecta su imagen. Se ha realizado un análisis de contenido de los apartados que 
hablan de talento en dichas webs. La principal conclusión indica que la adaptación 
de la estructura de las agencias a la comunicación digital, es parcial; sigue predo-
minando la misma estructura organizativa que tenían a finales de los 90, antes de 
que la competencia de las grandes tecnológicas se planteara como la gran amenaza.
Abstract
The advertising sector has transformed with the digital communication. The atomi-
zation of formats and media has led up to an over-specialization of communication, 
where the advertiser demands new expert professional profiles. Thus, the number 
of communication suppliers has been widened. Despite the fact that traditional ad-
vertising agencies have integrated digital services into their structures, they find it 
difficult to compete with the range of companies specialized in new forms of com-
munication. The demonstration of professional skills is key to the competitiveness 
of the agencies. However, the internal transformation does not follow the pace of 
the market demands. This circumstance deteriorates the client-agency relationship, 
the basis of service quality where trust among professionals is the key to success. 
This article analyses how the main Spanish advertising agencies present the inter-
nal talent in their corporate websites, their very own channel to project its image. 
The content analysis methodology has been applied to the agency web sections 
about talent. The main conclusion indicates a partial adaptation of the agencies to 
the digital communication and the dominance of the classical structure from the 
90s, before the competition of the big tech companies was posed as a great threat.
Autora
María del Mar Sánchez Moreno [msanch39@ucm.es] es Doctoranda de Comuni-
cación Audiovisual y Publicidad en la Facultad de Ciencias de la Información de la 
Universidad Complutense de Madrid. Profesional de la publicidad desde hace veinte 
años, actualmente es Brand Strategist en una agencia de publicidad multinacional 
donde trabaja para grandes marcas de automoción, telecomunicaciones y consumo. 
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1. Introducción
En las tres últimas décadas el sector de la publicidad viene experimentando una 
serie de cambios cuyo efecto acumulativo ha transformado el estatus quo del sec-
tor, poniendo en cuestión desde las formas de comunicación tradicionales hasta el 
modelo de negocio. 
Las crisis económicas afectan directamente a la publicidad porque reducen la in-
versión y el tamaño del mercado, pero la crisis de la publicidad no es solo conse-
cuencia de la recesión de la economía. Las causas de la profunda crisis que viven 
las agencias de publicidad son múltiples y de distinto calado; desde el rechazo del 
usuario a los mensajes y la pérdida de su eficacia por «inmunización por sobredo-
sis» (Costa, 1992: 12) hasta la revisión de la relación anunciante-agencia con la in-
troducción de acuerdos de nivel de servicio (SLAs) para garantizar el cumplimiento 
de expectativas (Turnbull y Wheeler, 2016: 599).
En los años 90 ya se apuntaba a la pérdida de confianza de los anunciantes por 
parte de las agencias y la transformación que éstas habían tenido que hacer a nivel 
organizativo y financiero para adaptarse a los cambios en los anunciantes y en los 
medios de comunicación (Mínguez, 1993: 71-72). Es decir, la crisis publicitaria es 
una crisis de transformación: supone la adaptación de su actividad y estructuras a 
un entorno que ha cambiado.  La aparición de Internet se puede considerar el gran 
detonante de la transformación de la publicidad, ya que el desarrollo de la red ha 
ido paralelo a la pérdida de eficacia del sistema publicitario tradicional. Como en 
otros sectores, la tecnología ha afectado a las bases de la actividad al modificar la 
conducta del consumidor, quien como declaraba un ejecutivo de marketing a prin-
cipios de este siglo «en internet el cliente es quien tiene todo el poder» (Roselló, 
2002: 75-81). Un poder que, según los ejecutivos consultados por Roselló (2002), 
se traducía en la facilidad de acceso a los productos, la capacidad de información, 
de comparar precios y productos, y la comunicación bidireccional del canal entre 
otros aspectos.  
Este poder ha aumentado para los anunciantes las formas de llegar a los clientes. 
Paralelamente, se han creado nuevas formas de comunicación comercial con nue-
vos códigos, formatos y dinámicas que van más allá de la publicidad convencional. 
Uno de los aspectos que ha afectado estructuralmente a las agencias de publicidad 
convencionales es el cambio en los servicios solicitados por los anunciantes, quienes 
cada vez saben más de publicidad (López-Font, 2005: 114) y demandan numerosas 
formas de comunicación derivadas del desarrollo de la red, como la digitalización 
de los medios y las plataformas de compra online.  Esta ampliación de demanda 
ha originado la aparición de nuevos servicios fuera del portfolio tradicional de las 
agencias, que éstas han tenido que incorporar a su oferta de manera improvisada 
y a menudo tardía. Además, se ha traducido en la ruptura de los límites del ser-
vicio publicitario, evolucionando a servicios de comunicación de diversos tipos, lo 
que ha provocado la llegada de nuevos competidores al mercado como consultoras 
estratégicas, empresas de comunicación digital, productoras audiovisuales y otras. 
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En los últimos años se han realizado varias investigaciones tratando de conocer a 
fondo la naturaleza de la actividad publicitaria para anticipar su posible evolución 
teniendo en cuenta la influencia de Internet en la comunicación y el comportamien-
to del consumidor (Davies y Prince, 2010; Kim, 2014; Moeran, 2015; Turnbull y 
Wheeler, 2016).
El servicio publicitario es un servicio adaptado a las necesidades de cada anun-
ciante con el fin de conseguir los resultados deseados. La mayor parte de lo que 
una agencia de publicidad produce son intangibles, creados desde un conocimien-
to tácito (Davies y Prince, 2010: 13). Se trata de un servicio complejo en el que 
la selección de la agencia se convierte en la primera dificultad para el anunciante 
como indican Turnbull y Wheeler: «la contratación de los servicios de una agencia 
de publicidad se considera una de las decisiones de compra más complejas para 
las compañías» (2016: 599 citando a Smeltzer y Ogden, 2002).  En esta decisión, 
el perfil de los profesionales de la agencia es clave para que el anunciante le otor-
gue la confianza de crear y gestionar la comunicación de sus marcas. El estudio 
de Turbull y Wheeler (2016) encontró que los profesionales de una agencia son 
el segundo factor de decisión en la elección de una nueva agencia por parte de un 
anunciante. «Las investigaciones sugieren que la habilidad creativa, el equipo de la 
agencia, el coste y la experiencia son factores claves en la selección por parte del 
anunciante» (Turnbull y Wheeler, 2016: 599).
Es el talento profesional, entendido como las aptitudes y capacidades técnicas de 
los profesionales de la agencia, lo que aporta valor diferencial al resultado ofrecido 
por la agencia: «Los estudios revelan que los anunciantes esperan que la agencia 
aporte destreza, afinidad, funcionalidad y perspectiva.» (Turnbull y Wheeler, 2016: 
599) Como se aprecia en la cita, las expectativas que el anunciante deposita en 
la agencia están relacionadas directamente con el talento profesional. La relación 
anunciante-agencia se refuerza cuando el cliente tiene conocimiento de primera 
mano de las capacidades de su agencia, lo que incrementa los encargos, pues los 
anunciantes suelen atribuir los éxitos al trabajo de sus agencias más que a causas 
externas (Davies y Prince, 2010: 18). A esto, hay que añadir el coste de cambiar 
de agencia, una decisión costosa para los anunciantes que incurren en un coste de 
salida derivados en gran medida por el capital humano (Davies y Prince, 2010: 13).
En 2007 la investigación llevada a cabo entre los anunciantes por Yuksel y Sutton-
Bready indicaba que las tres principales razones para cambiar de agencia eran la 
insatisfacción con el rendimiento de la agencia, el desacuerdo con los objetivos de 
la campaña y la falta de atención sobre la cuenta por parte de los profesionales se-
nior (Yuksel y Sutton-Brady, 2007: 36). Un estudio más que incide en la importan-
cia del talento para mantener al anunciante vinculado a la agencia de publicidad.  
Otro estudio reciente muestra nuevos matices en la relación cliente-agencia, si bien 
ahonda sobre la creatividad como valor principal en el desarrollo de la relación, 
las agencias deben desarrollar eficientes y efectivos procesos de gestión para man-
tener relaciones duraderas con sus clientes (Levin, Quach y Thaichon, 2019: 7).
91
D
O
I: 
ht
tp
:/
/d
x.
do
i.o
rg
/1
0.
60
35
/2
17
4-
09
92
.2
01
9.
18
.6
Nuestro análisis parte de la hipótesis que considera que las agencias tradicionales 
se han adaptado al cambio digital del mercado de una forma superficial, sin cam-
biar drásticamente sus estructuras. Estas agencias han integrado nuevos servicios y 
perfiles profesionales en su organización, pero no han realizado una transformación 
profunda en la adaptación del talento profesional  ni en la organización del traba-
jo que les dote de competitividad en el mercado publicitario, dominado ya por las 
grandes empresas tecnológicas (IANS, 2018).  
Una demostración de esta situación la encontramos en la forma de trabajar que 
transmiten las propias agencias de publicidad en sus páginas web corporativas; su 
tarjeta de presentación digital y uno de los canales de venta de sus servicios.  Las 
webs corporativas son un objeto de estudio interesante para analizar algunos aspec-
tos de las agencias de publicidad por dos razones: la principal es que son el punto 
de información de referencia para cualquier nuevo cliente que piense en trabajar 
con una agencia. La web corporativa actúa como catálogo que muestra las capaci-
dades, filosofía de trabajo y personalidad de la agencia. Por todo esto, aunque una 
web no sea un elemento decisivo en la contratación, sí es un elemento importante 
en la imagen que la propia agencia quiere proyectar en sus clientes. La segunda 
razón tiene que ver con la evolución hacia la comunicación digital que las agencias 
tradicionales han tenido que realizar. Entre los servicios digitales que ofrecen, las 
agencias de publicidad diseñan, crean y mantienen webs corporativas y comerciales 
para sus clientes. Luego qué mejor tarjeta de visita que la web propia de la agencia 
para demostrar tus capacidades. 
El análisis sobre cómo muestran las agencias los perfiles y capacidades de sus pro-
fesionales bien puede servir como indicio de la organización de las mismas y de su 
nivel de transformación respecto a las estructuras tradicionales.   
2. Metodología
El objetivo principal de este trabajo es mostrar cuál es el grado de transformación 
de las capacidades de las agencias de publicidad respecto a la situación evolutiva 
del mercado en cuanto a cambios en los perfiles de sus miembros y en la organi-
zación de equipos. 
También se pretende mostrar cómo, a pesar de la importancia que los anunciantes 
dan a los profesionales, las agencias no resaltan como valor comercial para atraer 
a los clientes el talento disponible en sus organizaciones.  
Nuestra hipótesis considera que en las principales agencias de publicidad (las que 
gestionan las cuentas con mayor inversión) las estructuras tradicionales todavía do-
minan sobre nuevas formas de trabajo y capacidades a pesar de la transformación 
del sector.
Se ha analizado la información sobre los equipos y profesionales que aparece en 
las webs corporativas de las principales agencias de publicidad en España. La 
muestra analizada se ha seleccionado entre las 25 principales agencias del sector 
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por inversión en publicidad gestionada (volumen de inversión en publicidad de las 
marcas-clientes) según el ranking de la consultora Infoadex para 2017. Los ran-
kings de Infoadex – Agencias creativas, agencias de medios e inversión anunciantes 
– son informes de larga tradición y reconocimiento en el sector de la publicidad1. 
En dicho ranking aparecen tanto agencias pertenecientes a una red internacional 
como agencias locales, aunque como afirmaba el profesor López Lita «conviene re-
cordar que en gran número de agencias de publicidad conviven rasgos globales y 
locales» (López Lita, 2004: 40)
Se ha optado por la metodología de análisis de contenido teniendo en cuenta que el 
objeto de estudio, las webs corporativas de las agencias de publicidad que operan 
en España, son productos de comunicación ya elaborados por las propias agencias 
como parte interesada. Son documentos naturales (Bardin, 1977: 23) porque sur-
gen de una necesidad comercial y tienen la función de transmitir una intencionali-
dad a los posibles clientes.  Las características de las webs corporativas como ob-
jeto se prestan a que se les pueda aplicar el análisis de contenido.  Por otro lado, 
internet permite hacer visibles algunos fenómenos  psicológicos que no existen en 
el entorno natural o que allí son difíciles de estudiar (De Marchis, 2012: 264)
El análisis de contenido es, pues, una técnica basada en las comunicaciones (Bar-
din, 1977: 23) y, como afirman Henry y Moscovici, «todo lo que se dice o se escri-
be es susceptible de ser sometido a un análisis de contenido» (Henry y Moscovici, 
1968: 23). Nuestra intención es usar el análisis de contenido de las webs para infe-
rir una situación para lo que esta metodología aporta utilidad porque «del interés 
no reside en la descripción de los contenidos, sino en lo que éstos, una vez tratados, 
[...] podrían enseñarnos relativo a «otras cosas» (Bardin, 1977: 29). 
Se ha elaborado una unidad de registro ad-hoc (ver anexo I) para analizar el con-
tenido de cada web de cada una de las agencias de la muestra. 
Como afirma Bardin (1977) «la técnica del análisis de contenido adecuada al campo y 
al objetivo perseguidos, es necesario inventarla cada vez, o casi» (Bardin, 1977: 23).
En cada una de las webs de estas agencias se buscaron y analizaron aquellos apar-
tados donde se hiciera referencia a las personas de la agencia; bien su equipo di-
rectivo, o bien sus equipos o toda la plantilla. Este contenido tiene unos espacios 
propios y delimitados dentro de la web que suelen denominarse «nosotros», «equi-
po directivo» o «acerca de». Se revisaron también los apartados de contacto, pues 
también se espera que aparezcan referencias personales en este contenido. 
Una de las webs estaba «en construcción», reduciendo la muestra a 24 webs ope-
rativas. 
Hay que mencionar que, de las 24 agencias, 2 de ellas (8%) ni siquiera tienen web 
corporativa española, remitiendo a la web del grupo internacional, donde la única 
referencia hacia la agencia en España es su dirección y teléfono de contacto. 
1  XIX Estudio Infoadex de Agencias de Publicidad en España 2018. Ranking elaborado a partir del volumen de inversión 
anual en publicidad de los clientes de cada agencia. 
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3. Resultados 
En febrero de 2019 se visitaron las webs de las 25 primeras agencias por inversión 
gestionada, según el informe de Infoadex (2018) mostrado en el siguiente cuadro: 
Tabla 1. Ranking Agencias de Publicidad por volumen de inversión en publicidad 
2017 de sus clientes. 
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Conviene aclarar que el ranking de Agencias por inversión gestionada de Infoadex 
se publica en torno a mediados de año (mayo/junio) con los datos referentes al año 
anterior del año en curso. Así, en la fecha de realización del análisis de campo, 
febrero de 2019, todavía no ha aparecido el ranking de agencias por inversión pu-
blicitaria gestionada de 2018, por lo que se ha usado el ultimo ranking disponible, 
el de 2017, publicado en julio de 2018.
El primer dato a destacar es el tratamiento irregular que se hace del contenido 
sobre talento. Sólo 6 agencias tienen un apartado en el que muestran los perfiles 
profesionales de sus equipos y 8 muestran a los integrantes de su cuadro direc-
tivo. Curiosamente, solo 3 de todas ellas presentan a ambos perfiles; cuadros di-
rectivos y técnicos. En total, 13 agencias no presentan a ningún perfil profesional 
en su web, es decir, más de la mitad de la muestra (54%). Este dato contrasta 
con la importancia de la relación personal en el negocio de la publicidad, como 
han demostrado los estudios comentados en este artículo y las propias prácticas 
profesionales. 
En el análisis de la presencia de perfiles profesionales digitales, nos encontramos 
con que poco más de la mitad (7) de aquellas agencias que mencionan perfiles de 
cualquier nivel (11) presentan algún perfil digital, ya sea en la dirección o en los 
técnicos.
Se ha tenido en cuenta también cuántos de los perfiles mencionados incluían la ex-
periencia de los profesionales como muestra del valor para el posible anunciante y 
solo en 5 casos se incluía contenido sobre la trayectoria de las personas.
Tabla 2. Presencia de perfiles profesionales. 
Contenido presente en la web Nº de agencias
Apartado específico sobre talento 6
Apartado cuadro directivo 8
Presencia de perfiles profesionales digitales 7
Mención a la experiencia de los profesionales 5
Ninguna referencia sobre personas en la web 13
 
Fuente: elaboración propia. 
Abajo se muestra una nube de tags realizada con la herramienta NVIVO12 resul-
tado del análisis cualitativo de los nombres de los perfiles mostrados en las webs 
de las agencias. 
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Imagen 1. Nube de tags descripción perfiles profesionales. 
 
Fuente: Elaboración propia con el programa NVIVO12.
Como puede apreciarse los perfiles de dirección destacan sobre el resto; lógico, 
si tenemos en cuenta que la mayor parte de los perfiles reseñados son directivos. 
El perfil creativo destaca sobre los demás —también tiene sentido, pues es funda-
mental para la reputación de la agencia— seguido del de cuentas, que vemos que 
se aproxima a digital en genérico. Los perfiles más específicos vemos que su peso 
en la nube es menor —programador, community, data—.
También se ha analizado el peso de los perfiles digitales sobre el total de los perfiles 
presentados en cada agencia, siendo la media de presencia del 31%. Es decir, un 
tercio de los profesionales de los equipos de las agencias que muestran las habili-
dades de su talento interno son digitales. 
Por último, en el análisis de las relaciones personales que hacen las agencias tam-
bién se considera si la invitación a contactar con ellas se hace de una forma imper-
sonal —sin nombre de contacto— o con los datos de un profesional, que suele ser 
un directivo. Solo 4 de las 24 muestran el contacto con la agencia haciendo refe-
rencia a una persona con nombre y apellidos. Como se puede deducir, hay agencias 
que dedican un espacio a reseñar las personas de sus equipos, pero, curiosamente, 
no hacen referencia a ninguna persona en concreto en al apartado de contacto.
Retomando nuestro principal objetivo de averiguar el grado de transformación del 
talento interno de las agencias publicitarias, parece claro que se mantienen las es-
tructuras tradicionales propias de las agencias de finales del siglo XX, a pesar de 
que se han integrado nuevos perfiles y se ha innovado algo en la organización de 
éstos. Se puede considerar que la reorganización de las capacidades de los equipos 
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y la ampliación del perfil digital es todavía una asignatura pendiente en las princi-
pales agencias de publicidad creativas.
En cuanto al objetivo secundario sobre el uso del valor del talento interno de la 
agencia como reclamo comercial para los anunciantes en las webs corporativas, 
parece que la mayoría de las agencias no consideran un valor relevante mostrar 
los perfiles y capacidades de sus profesionales como aval de sus habilidades publi-
citarias. 
Parece que se apunta la confirmación de nuestra hipótesis de que las estructuras 
tradicionales (organización del talento interno) se mantienen en la forma de tra-
bajar de las principales agencias del país. No obstante, para llegar a confirmar tal 
situación sería necesario un análisis profundo de cada agencia, no solo a través de 
lo que ellas cuentan de si mismas en su web, sino conociendo a fondo su estructura 
a través de entrevistas a los responsables de éstas. Nuestro trabajo es un ejercicio 
demostrativo para apuntar que queda mucho por hacer para una transformación 
real del sector publicitario, empezando por la forma de presentar esa transforma-
ción por parte de las compañías de publicidad. No obstante, la metodología elegida 
tiene limitaciones por el carácter espontáneo del contenido y sus capacidades para 
extrapolar conclusiones.
  
4. Conclusión
Como se ha visto en los resultados del trabajo, las agencias no destacan el talento 
que poseen a través de sus profesionales, cuando estos son claves en la gestión y el 
mantenimiento de los clientes (de hecho, es típica la situación en la que un profe-
sional reconocido abandona la agencia y se lleva a su cliente con él en sus nuevos 
proyectos).
También, analizando el contenido de las webs, se puede apreciar que las agencias 
adolecen de cierta incoherencia entre su oferta  a los clientes —servicios 360º, 
servicios de publicidad digital, innovación, nuevos soportes— y las aptitudes y 
capacidades de su talento interno que muestran en su web para llevarlo a cabo, 
donde la presencia de profesionales especializados en comunicación digital y otras 
nuevas actividades  no parece estar equilibrada (recordemos solo un 31% de per-
files digitales).
La circunstancia anterior nos muestra, además, la escasa evolución de los perfi-
les profesionales, en los que no se aprecia la incorporación de nuevas habilidades. 
También se observa que los cargos «clásicos» siguen teniendo mucho peso. Lo que 
se puede interpretar como una clara muestra de la escasa o deficiente integración 
de los nuevos perfiles digitales en las estructuras de las agencias.
Es reseñable la poca relevancia que las agencias dan a la demostración de las capa-
cidades y aptitudes de su talento interno, y que puede apreciarse en varios resulta-
dos del análisis como la escasa referencia a la experiencia profesional o con otros 
anunciantes en los perfiles de los equipos (solo en 5 casos de la muestra). Llama la 
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atención este dato, teniendo en cuenta que uno de los valores que preocupan a los 
anunciantes es la seniority de los profesionales con los que van a trabajar. 
También puede interpretarse como una falta de compromiso por parte de las agen-
cias con los potenciales clientes, el hecho de que no muestren las capacidades de 
sus equipos de forma más explícita, cuando el talento tanto creativo como de ges-
tión son los factores más valorados por sus clientes. Esta falta de visibilidad puede 
afectar, incluso, a sus estrategias de comunicación interna ¿de qué sirve incentivar 
el talento en la agencia si después no se comunica al exterior? Los empleados pue-
den valorar su presencia en la web como un reconocimiento a su valía, acrecen-
tando el grado de identificación de éstos con la organización, favoreciendo así la 
Opinión Publica Interna (Villafañe, 1999: 307).
Con este somero análisis realizado, se apuntan nuevos argumentos para investigar 
las estructuras de las agencias del siglo XXI y su preparación para las demandas 
de la comunicación hoy: creatividad, personalización, agilidad, transparencia. Así 
surgen cuestiones en las que sería interesante ahondar en otros estudios: ¿Por qué 
en un modelo de negocio basado en la relación entre profesionales no se destaca 
el valor del talento interno? ¿Por qué la integración de los perfiles digitales solo 
representa un tercio de los equipos técnicos cuando llevamos varias décadas con 
publicidad digital?  ¿Cuál es el peso del talento personal en los nuevos modelos de 
negocio que se están creando a raíz de la transformación de la publicidad?
Estas cuestiones necesitan de una amplia investigación en el ámbito local, conectada 
con la evolución global del sector que debiera ser abordada en un futuro.
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Anexo 1
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